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Veel organisaties willen duurzaam bouwen en energie besparen, maar hoe? Het is moeilijk 
om in alle afwegingen tijdens het ontwerp- en bouwproces vast te houden aan de 
energiebesparende ambities. Veel partijen hebben een adviserende rol en er zijn er maar 
een paar die de besluiten nemen. Welke stappen neemt een organisatie voordat het een 
nieuwe technologie of maatregel volledig accepteert? Een onderzoek waarin vier projecten 
zijn bestudeerd, die een hele duidelijke energiebesparende ambitie hebben.
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Duurzame maatregelen in kantoren
Integrale benadering 
voor adoptieproces
Het hoofddoel van dit onderzoek is 
het identificeren van de mogelijk-
heden om het adoptieproces van 
energiebesparende maatregelen 
posi tief te beïnvloeden. Door het 
ondoor zichtige verloop van het 
adoptie proces is het achteraf ondui-
delijk waarom op de eerste plaats 
dan wel of niet energiebesparende 
maatrege len worden toegepast in 
bouwprojec ten. Op de tweede plaats 
zijn we benieuwd wie deze keuze 
voor het toepassen of afwijzen van 
energiebesparende maatregelen 
maakt. Tot slot willen we graag 
weten wanneer in het bouwproces 
keuzes met betrek king tot energie-
besparende maat regelen worden 
gemaakt. In dit onder zoek hebben 
we er voor gekozen om vier projec-
ten nader te bestuderen, waarin 
juist een hele duidelijke energie-
besparende ambitie naar voren 
kwam. 
Rondom deze vier kantoren zijn 
inter views afgenomen onder 
achtentwin tig personen, waardoor 
we in staat waren te achterhalen 
wanneer welke redenen een voor-
name rol speelden en wie de meeste 
invloed op het keuzeproces heeft 
gehad.
Kennismaking met de cases
In het onderzoek zijn, met behulp 
van de projectdocumentatie en inter-
views met de betrokken actoren, 
vier casussen bestudeerd. De vier 
kantoren (zie ook kader 1) die zijn 
bestudeerd zijn: 
• ‘De Eempolis’ van verschillende 
huurders in Amersfoort, 
• ‘QX’ en ‘QY’ van Philips Health-
care in Best, 
• ‘De IJsseltoren’ van ABN AMRO in 
Zwolle,
• het voormalige kantoorgebouw 
van Waternet in Amsterdam.
Uit de bestudering van de verschil-
lende casussen blijkt dat in ieder 
pro ject energiebesparende maatrege-
len zijn toegepast. In drie van de vier 
gevallen is een verschil ontstaan tus-
sen de ambitie, die gesteld is aan het 
begin van het project en de uitein de-
lijke gerealiseerde energiebespa rende 
maatregelen, dit is te zien in Tabel 1. 
We spreken in deze gevallen van 
doelaanwas (Bossink, 1998).
Vanuit de stakeholderanalyse is hier 
een verklaring voor gevonden. Op 
basis van de stakeholderanalyse is 
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te zien dat in de projecten waar de 
gebruiker bekend was, de ontwikke-
ling op het gebied van energiebespa-
rende maatregelen beter verliep. Bij 
twee van de drie projecten waar de 
gebruiker bekend en betrokken was, 
is er meer duurzaamheid gereali-
seerd dan, in het begin van het pro-
ject, de ambitie was.
In casus 2 is de vastgestelde duur-
zaamheidsambitie aan het begin 
van het proces redelijk ongewijzigd 
gehaald. In dit project is in het begin 
van het project een paragraaf over 
duurzaamheid opgenomen in het 
PvE. De paragraaf bevat geen con-
crete eisen aan de duurzaamheid, 
maar formuleert een algemene ambi-
tie op dat gebied met als eis de EPC-
norm te halen. Aan het eind van het 
project is in het gerealiseerde gebouw 
te zien dat er duurzame maatrege-
len zijn toegepast. De reden van de 
toepassing van deze maatregelen is 
primair het behalen van de door de 
overheid gestelde EPC-norm.
In de andere drie gevallen is de 
onduidelijke duurzaamheidsambitie 
in het begin van het project tijdens 
het proces uitgegroeid tot een duur-
zamer eindresultaat. In deze projec-
ten is er meer duurzaamheid gerea-
liseerd gaandeweg het proces dan in 
de duurzaamheidsambitie aan het 
begin van het proces is vastgelegd. 
Door het toepassen van meer duur-
zame maatregelen is er uiteindelijk 
een gebouw gerealiseerd dat ruim-
schoots voldoet aan de gestelde EPC-
eis vanuit de overheid. Hieruit kan 
worden geconcludeerd dat duur-
zaamheid aan het begin van de bestu-
deerde projecten geen hoge priori-
teit had, maar gaandeweg het proces 
steeds prominenter is geworden.
Besluit en beslissingsmomenten
Uit de stakeholder analyse en de 
interviews blijkt dat in het proces 
enkele besluiten en veel beslissin-
gen worden genomen. In het onder-
zoek wordt onderscheid gemaakt 
tussen besluiten en beslissingen. 
Besluiten zijn schriftelijke beslis-
singen van een bestuursorgaan, 
inhoudende een publiekrechtelijke 
rechtshandeling. Besluiten zijn dus 
formeel en rechtsgeldig. Beslissin-
gen zijn echter een stuk informeler. 
Een beslissing kan worden omschre-
ven als een op onderbouwde wijze 
eenduidige uitspraak over welk 
standpunt wordt ingenomen of 
welke actie wordt ondernomen.
De besluiten worden vooral genomen 
door de overheid, de ontwikkelaar, de 
klant, en indien aanwezig, de gebrui-
ker. Beslissingen worden genomen 
door alle actoren die betrokken zijn 
in het proces. Degene die alleen 
beslissingen en geen besluiten 
nemen, gedurende het proces, zijn: 
de architect, verschillende adviseurs 
(installatie adviseurs, milieukundige 
adviseurs, etc.) en uitvoerende par-
tijen (zoals bestekschrijvers, aan-
nemers en installateurs). Dit zijn de 
overige schakels in het bouwproces, 
die binnen hun eigen kaders beslis-
singen nemen, die het adoptieproces 
van energiebesparende maatregelen 
beïnvloeden.
In drie van de vier casussen zijn de 
beslissingen qua duurzaamheids-
ambitie genomen in het begin van 
het proces.
Uit het onderzoek blijkt dat er ook 
vóór het bouwproces al momenten 
zijn, waarin besluiten worden geno-
men, die van invloed zijn op het bouw-
proces. Door 10 procent van de res-
pondenten zijn twee van deze mo- 
menten genoemd. Als eerste moment 
werd genoemd dat de overheid tij-
dens het vaststellen van wetgeving 
besluiten neemt, die van toepassing 
zijn later in het bouwproces. Een voor-
beeld is het vaststellen van een 
nieuwe EPC, waaraan een kantoor-
gebouw moet voldoen. Ten tijde van 
dat besluit zijn geen actoren betrok-
ken die ook in een bouwproces 
betrokken zijn, maar de gemaakte 
wet- en regelgeving zijn wel van 
invloed op de besluiten en/of beslis-
singen die deze actoren tijdens het 
bouwproces nemen.
Het tweede moment buiten het 
eigen bouwproces dat door verschil-
lende respondenten werd genoemd, 
is het overkoepelende niveau van 
gebiedsontwikkeling. In de planvor-
ming voor gebiedsontwikkeling wor-
den soms besluiten genomen die de 
toepassing van energiebesparende 
maatregelen in individuele bouw-
processen beïnvloeden.
Redenen om duurzame maat-
regelen te nemen
Gedurende het bouwproces neemt 
de ontwerpruimte af, doordat de 
actoren over steeds meer ontwerp-
variabelen een beslissing of besluit 
hebben genomen. Door het maken 
van keuzes leren de actoren de ont-
werpopdracht beter te begrijpen, 
maar gelijktijdig worden hiermee  
de keuzemogelijkheden voor de vol-
gende fase beperkter. De meeste 
argumenten en achterliggende con-
cepten voor de bestudeerde cases 
bevinden zich vooraan in het bouw-
proces. Dit wordt ook de paradox 
van het ontwerpproces genoemd 
(Ridder, 2000).
De persoonlijke motivatie van actoren 
is van grote invloed tijdens het gehele 
proces. Dit aspect werd zowel in de 
literatuur (Hartmann e.a., 2008) 
genoemd, als door 43 procent van 
de respondenten in de interviews. 
Van deze groep zag ongeveer de 
helft zich als persoonlijk gemoti-
veerd. Persoonlijk gemotiveerde 
actoren beïnvloeden tijdens het pro-
ces andere actoren door hun manier 
Bram Entrop, Universiteit Twente, 
Faculteit Construerende Technische 
Wetenschappen, Vakgroep Bouw/Infra. 
De persoonlijke motivatie van actoren is  
van grote invloed tijdens het gehele proces
Casus 1 2 3 4
Bouwjaar 2004 2007 2005 2003
Ambitie •• •• • ••
Bestek •• •• •• •••
Realisatie ••• •• •• •••
Tabel 1: Duurzaamheidsambitie en reali-
satie van de casussen.
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van denken en hun blik op duurzaam-
heid. Als in het ontwerpteam actoren 
betrokken zijn die duurzaamheid 
meenemen in hun adviezen, kunnen 
zij op deze manier de opdrachtgever 
beïnvloeden. Omgekeerd geldt dit 
ook voor een opdrachtgever die van-
uit zijn eigen visie duurzaamheid 
wil toepassen. In de vierde case die 
onderzocht is, is duidelijk te zien dat 
er mensen betrokken waren met een 
persoonlijke motivatie. De opdracht-
gever en de betrokken actoren in het 
ontwerpteam waren actoren die van-
uit hun eigen bedrijfsvoering veel 
aandacht besteedde aan duurzaam-
heid. Dit heeft er toe geleid dat er in 
het gebouw een grote hoeveelheid 
energiebesparende en andere duur-
zame maatregelen zijn toegepast.
Het tweede aspect dat van grote 
invloed is in het adoptieproces van 
energiebesparende maatregelen is 
de aansturing vanuit een bedrijf. 
Elke actor die betrokken is in het 
project, is onderdeel van een grotere 
organisatie. Een actor wordt niet 
alleen beïnvloed vanuit het project, 
maar ook vanuit zijn eigen werkge-
ver. Als een actor binnen zijn eigen 
bedrijf niet de ruimte krijgt om over 
duurzaamheid na te denken, zal hij 
dit minder snel doen. Dit is vaak het 
geval, omdat het meenemen van duur-
zaamheid in projecten meer tijd en 
geld kost. Dit aspect werd genoemd 
door 43 procent van de respondenten 
en komt in een iets gewijzigde vorm 
ook terug in de literatuur (Dieperink 
e.a., 2004; Gonzalez, 2002; Vermeulen 
e.a., 2006).
Het derde aspect ‘integraal werken’ 
wordt door 36 procent van de respon-
denten genoemd en door vier verschil-
lende onderzoeken in de literatuur 
(Gonzalez, 2002; Lammertink e.a., 
2009; Smits, 2002). Door tijdens het 
bouwproces een integrale aanpak te 
gebruiken, dat wil zeggen andere 
stakeholders in een vroeg stadium 
te betrekken, is het mogelijk om de 
kosten van een project te delen. Als 
een investeerder in de haalbaarheids-
fase met de gebruiker om tafel zit, is 
er de mogelijkheid dat de gebruiker 
een deel van de investering in energie-
besparende maatregelen draagt. 
Hierdoor wordt zowel het kosten-
aspect als het risico over meerdere 
partijen verdeeld. Het risico speelt 
voor een investeerder een grote rol 
en als het mogelijk is om de risico’s 
te verdelen dan heeft dit een posi-
tieve invloed op de beslissing om 
energiebesparende maatregelen toe 
te passen.
Conclusies
Uit onze interviews blijkt dat er drie 
aspecten zijn die een positieve 
invloed kunnen hebben op het 
besluitvormingsproces over energie-
technische maatregelen. Dat zijn de 
aansturing binnen een bedrijf, een 
integrale aanpak binnen het bouw-
proces en de persoonlijke motivatie. 
Bedrijven kunnen aan deze aspec-
ten, die duurzaamheid of een ver-
antwoord energiegebruik hoog in 
het vaandel hebben staan, zelf een 
invulling geven.
De organisaties die betrokken zijn 
bij een bouwproces dienen volgens 
onze geïnterviewden een mate van 
saamhorigheid te kennen. Wanneer 
verschillende organisaties of zelfs 
afdelingen los van elkaar opereren, 
kunnen de afdeling die de investe-
ring moet verantwoorden en de 
afdeling die de exploitatiekosten 
moet betalen niet tot integrale afwe-
gingen komen qua levenskosten en 
qua milieu-impact. In de praktijk 
blijkt dat deze afdelingen vaak onaf-
hankelijk van elkaar beslissingen 
nemen, waardoor er geen optimaal 
Jos Brouwers, Technische Universiteit 
Eindhoven, Faculteit Bouwkunde, 
Afdeling Materiaalkunde.
Het kantorencomplex De Eempolis in Amersfoort is in 2004 
opgeleverd. Het gebouw met een bvo van 37.500 m2 bestaat uit 
zes delen die in grootte variëren van drie tot negen verdiepin-
gen. Op de begane grond en in de stationsentree bevinden zich 
verschillende commerciële voorzieningen. Ondergronds zijn 
een parkeergarage en een beveiligde fietsenstalling gereali-
seerd. Het kantoorgebouw heeft geen gasaansluitingen en 
heeft een Energie Index van 0,84.  De volgende maatregelen 
zijn ondermeer toegepast: aanwezigheidsdetectie, daglichtre-
geling en warmte-koudeopslag.
Op de bedrijfslocatie van Philips Healthcare te Best is in 2007 
nieuwbouw gerealiseerd. De gebouwen ‘QX’ en ‘QY’ hebben 
een gezamenlijk bvo van 14.700 m2. Het energiegebruik is 
beperkt door het toepassen van thermische isolatie en detail-
lering van de gebouwschil, een laag geïnstalleerd verlichtings-
vermogen, daglichtregeling, aanwezigheidsdetectie en een 
warmte-koudeopslag in de bodem. Hiermee is een energie-
prestatiecoëfficiënt gerealiseerd van 1,3, wat ongeveer 10 pro-
cent lager is dan het Bouwbesluit vereist. 
In 2006 werd het kantoorgebouw De IJsseltoren opgeleverd. 
Het gebouw doet onder andere dienst als het nieuwe regionale 
hoofdkantoor van ABN-AMRO en heeft een bvo van 34.000 m2. 
Een prioriteit in het ontwikkelen van het project was om een 
duurzaam, energiebesparend gebouw neer te zetten. Dit is 
gerealiseerd door middel van het toepassen van verschillende 
energiebesparende maatregelen, zoals daglichtafhankelijke 
regeling in de kantoren, aanwezigheidsdetectie, hoogwaardige 
isolatie en het toepassen van een warmte-koude opslag voor 
het verwarmen en koelen van het gebouw.
In 2003 is het kantoor van Waternet, toen Gemeente 
Waterleidingen Amsterdam, voltooid. Het gebouw, met een bvo 
van 10.900 m2 en een energieprestatiecoëfficiënt van 0,68 is 
tot stand gekomen door gebruik te maken van een integraal 
bouwteam. Voor de koeling en verwarming van het gebouw is 
warmte-koudeopslag in de bodem toegepast. Om energie te 
besparen is verder gebruik gemaakt van aanwezigheids-
detectie, daglichtregeling en een hybride ventilatiesysteem.
Kader 1: De bestudeerde kantoren.
Organisaties die betrokken zijn bij een  
bouwproces moeten saamhorigheid kennen
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gebruik wordt gemaakt van de terug-
verdientijd van een energiebesparende 
maatregel. Als deze afdelingen integraal 
samen werken, zal dit een positieve invloed 
hebben op de adoptie van duurzame maat-
regelen.
Een te ontwikkelen kantoorgebouw staat 
niet op zich zelf, maar maakt onderdeel uit 
van zijn omgeving. Dit gegeven vraagt even-
eens om een integrale benadering. Uit het 
onderzoek blijkt dat, als er gekeken wordt 
naar het gebouw en zijn omgeving, dit een 
positieve invloed kan hebben op de adoptie 
van energiebesparende maatregelen. Maat-
regelen die op gebouwniveau niet toepas-
baar zijn, kunnen op gebiedsniveau renda-
bel zijn. Als dit in de ontwikkeling wordt 
meegenomen, zal het integraal werken een 
positieve invloed hebben op het adoptiepro-
ces. Dit aspect is niet teruggevonden in de 
bestudeerde cases, maar is wel door 36 pro-
cent van de respondenten genoemd. Ook 
zijn in de literatuur (Lammertink e.a., 2009) 
en door respondenten cases beschreven, 
waaruit blijkt dat een integrale aanpak 
werkt. We hopen nu alleen nog dat u het 
aspect persoonlijke motivatie kunt en wilt 
vertegenwoordigen.
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Banken, overheden en non profit-instellingen moeten de regie 
van hun facility management niet uitbesteden. Door het uit-
besteden van management verdwijnt belangrijke kennis uit de 
organisatie, worden de prijzen per eenheid hoger en wordt de 
dienstverlening minder flexibel. Outsourcingstrajecten waarbij 
het management ook wordt uitbesteed zijn dan ook niet duur-
zaam op langere termijn.
Ik ben ervan overtuigd dat alle huisvestings- en facility 
management-doelstellingen door de verantwoordelijke afdelin-
gen, hun management en hun bestuurders, kunnen worden 
gerealiseerd. Als het nog niet is gelukt, ligt dat niet aan het 
model, maar aan de aanpak ervan. Managers en bestuurders 
met FM-ervaring, zelfvertrouwen en een goede portie door-
zettingsvermogen kunnen alle haalbare doelen realiseren.  
Voor specifieke kennis of capaciteit voor het veranderen van  
de organisatie zijn er voldoende bedrijven die voor expertise  
en tijdelijke ondersteuning kunnen worden ingezet.
Redenen voor integrale outsourcing zijn voordelen van schaal-
grootte, externe implementatiekracht en minder mensen op de 
eigen payroll. Grotere organisaties hebben de schaalgrootte van 
maincontractors niet nodig. Ook kunnen ze iedere benodigde 
managementkracht inkopen door succesvolle mensen uit de 
markt te werven. Het aantal mensen op de payroll is alleen van 
belang voor beursgenoteerde fondsen, waar een hoge omzet per 
fte een belangrijke factor voor beursanalisten kan zijn.
Totale outsourcing van huisvesting en facilities is een keuze. 
Voor overheden, banken en alle instellingen die btw betalen,  
ligt outsourcing niet voor de hand. Het getuigt van zelfvertrou-
wen en inzicht om zelf het plan te maken, goede mensen verant-
woordelijk te maken voor de uitvoering en om de doelen werke-
lijkheid te laten worden. 
De kredietcrisis noodzaakt veel organisaties om te snijden in de 
kosten. In combinatie met duurzaamheid zijn besparingen van 
15 tot 40 procent op kosten en CO2 mogelijk. Door deze doelstel-
lingen zelf te realiseren, blijft belangrijke kennis in de organisa-
tie, houdt u de regie over de bedrijfsvoering en bent u flexibel 
om in te spelen op toekomstige ontwikkelingen.
Bram Adema
Directeur van Corporate Facility Partners
Totale outsourcing  
is niet duurzaam 
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